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An die Spitze! Aber wie?  
„Frauen in Führung“ im öffentlichen, privaten und Nonprofit-Sektor –  
eine Bestandsaufnahme der aktuellen Literaturlage samt Handlungsempfehlungen  
 
Andrea Walter  
Einleitung: Frauen in Führung in Markt, Staat und Nonprofit-Sektor 
Berufliche Gleichstellung hat viele Facetten. Eine sehr aktuelle Facette ist die Gleichstellung 
von Frauen in Führungspositionen. Die Verabschiedung der Frauenquote für Wirtschaft und 
öffentlichen Dienst im März 2015 kann in diesem Kontext als zentraler Erfolg gewertet wer-
den. Wie präsent das Thema „Frauen in Führung“ hingegen im NPO-Sektor ist, erscheint 
noch kaum thematisiert. Hier setzt der vorliegende Literaturbericht an, der den aktuellen 
wissenschaftlichen Diskurs zum Thema „Frauen in Führung“ nachzeichnet – und zwar diffe-
renziert nach den Sektoren Markt, Staat und Nonprofit-Sektor. Ziel ist es, einen Überblick zu 
geben, welche Institutionen in Deutschland Studien zum Thema „Frauen in Führung“ durch-
führen bzw. fördern, welche konkreten Ziele aktuelle Studien verfolgen und welche Hand-
lungsempfehlungen sie – basierend auf den Forschungsergebnissen – den jeweiligen Organi-
sationen sowie Politik bzw. Verwaltung geben. Der Bericht erhebt bezüglich der verwende-
ten Literatur keinen Anspruch auf Vollständigkeit, er ist vielmehr als work in progress zu ver-
stehen. Mit seinem Ziel liefert der Literaturbericht einen (ersten) Beitrag zur Erhebung1 des 
State of the Art für das Forschungsprojekt „FiA: Frauen im Nonprofit-Sektor“, welches Ar-
beitsbedingungen und Aufstiegschancen von Frauen im NPO-Sektor analysiert2.  
Der Bericht ist wie folgt aufgebaut: Zunächst wird ein Überblick über aktuelle Studien zum 
Thema „„Frauen in Führung““ – differenziert nach öffentlichem Sektor (einschließlich Wis-
senschaft), Privatwirtschaft und NPO-Sektor – gegeben (Kap. 1-3). In einem zweiten Schritt 
                                                     
1 Die Literaturrecherche basiert auf einer Durchsicht der BMFSFJ-Publikationen der vergangenen Jahre, der 
Online-Recherche in der zentralen Universitätsbibliotheksdatenbank (Stichworte: Frauenquote, Unterrepräsen-
tanz, Marginalität + Führung in Kombination mit Frauen) und einer Schneeball-Recherche – ausgehend von 
zentralen wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen in Deutschland (u.a. DIW, WZB, IAB) sowie von den 
Internetauftritten zivilgesellschaftlichen Organisationen, die zu dem Thema arbeiten (u.a. Frauenrat, FidAr). 
2 Das Projekt wird für zwei Jahre vom Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend finanziert 
(2015-2017). Nähere Informationen bietet die Projekt-Webseite unter www.uni-muenster.de/FiA 




werden Ansätze zur Erklärung der Unterrepräsentanz von „Frauen in Führung“ und die von 
den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern daraufhin formulierten Handlungsempfeh-
lungen vorgestellt (Kap. 4). Abschließend wird ein Fazit zur Literaturlage gezogen (Kap. 5). 
1 Frauen in Führung im öffentlichen Sektor 
Zentrale Bedeutung zur Beschreibung der Situation von Führungsfrauen im öffentlichen 
Sektor hat die DIW-Studie von Schimeta 2012 (im Auftrag der FES) sowie die IAB-Studie 
von Kleinert et al. 2007), die auf Frauen in der Privatwirtschaft und im öffentlichen 
Dienst fokussiert. Speziell auf die Bundesverwaltung richtet sich der Blick des BMFSFJ-
Erfahrungs- und Gremienbericht 2010 und die Kienbaum-Studie „Frauen – Macht – Re-
gierung“ von 2012.  
 
Einen fundierten und aktuellen Überblick zur Situation von Frauen in Führungspositionen im 
öffentlichen Sektor bietet die Studie von Schimeta (Deutsches Institut für Wirtschaftsfor-
schung – DIW) aus dem Jahr 2012. Der Anteil von Frauen mit Führungsfunktionen im öffent-
lichen Dienst liegt nach der Studie bei etwa einem Drittel. Der Frauenanteil an den Füh-
rungspositionen in den öffentlichen Verwaltungen und Unternehmen sinke mit steigender 
Hierarchieebene (Schimeta 2012). Insgesamt gilt der öffentliche Sektor als gleichstellungs-
rechtlich stark regulierter Sektor. Schimeta empfiehlt die Überprüfung der gesetzlich veran-
kerten Maßnahmen sowie eine enge Unterlegung dieser Maßnahmen mit verbindliche(re)n 
Controlling-Strukturen innerhalb der Organisationen (Schimeta 2012: 5–6).  
Den Umgang mit unterbrochenen Erwerbsbiographien untersucht Schilling mittels einer bio-
graphischen Interviewstudie (Schilling 2015). Konkret analysiert sie, wie Beschäftigte in der 
öffentlichen Verwaltung mit unterbrochenen Erwerbskarrieren ihren Arbeitsalltag wahr-
nehmen und ausgestalten, welche Rolle für sie Möglichkeiten der Mitwirkung haben und 
was für sie Erfolg im Berufsalltag ist. Zu ihren Ergebnissen zählt u.a., dass Wechsel zwischen 
Bereichen innerhalb derselben Organisation nicht als Bruch empfunden werden. Übergänge 
zwischen Berufstätigkeit und Familienphasen wurden hingegen oft als herausfordernd wahr-
genommen. „Dies war ganz besonders ausgeprägt, wenn die Unterbrechung mit einem 
Übergang zur Teilzeit gepaart war. Erwartungsgemäß waren von solchen non-linearen Er-
werbsverläufen Frauen in besonderem Maße betroffen.“ (Schilling 2015: 131-132) 




Speziell die Situation von Frauen in Führung in der Bundesverwaltung sowie in der Bundes-
regierung nehmen der Erfahrungs- und Gremienbericht des BMFSFJ von 2010 und eine Kien-
baum-Studie von 2012 unter die Lupe: Die Kienbaum-Studie von 2012 identifiziert für die 
Führungskräfte innerhalb der Regierung einen Frauenanteil von knapp einem Viertel (24,8 
Prozent). In der Studie wird kommentiert, dass die Bundesregierung die von der Politik ge-
forderten Quotenvorgaben von 30 bis 40 Prozent für Frauen in Führungspositionen in der 
Wirtschaft damit kaum selbst erfülle (Alsleben 2012). In Bezug auf die Tatsache, dass Frau-
enanteile in Führung je Ressort unterschiedlich stark ausgeprägt sind, appelliert Alsleben 
dazu, Frauenanteile in Führungspositionen stets in Relation mit dem Frauenanteil an den 
Gesamtbeschäftigten zu betrachten. „Wenn der Frauenanteil an den Beschäftigten hoch ist, 
kann auch ein hoher Frauenanteil an den Führungskräften erwartet werden“ (Alsleben 2012: 
117). Kienbaum hat in diesem Zusammenhang den sogenannten „Frauen-Führungs-
Quotienten“ entwickelt. Dieser dividiert den Anteil der Frauen in Führungspositionen von 
dem Frauen-Anteil an der Gesamtbeschäftigtenzahl. Im Idealfall beträgt der Quotient 1.  
Nach Angaben von Kienbaum zu ihrer zweiten Studie zu Frauen in Führungspositionen der 
Bundesregierung auf ihrer Webseite3 verfügt derzeit das Bundentwicklungsministerium über 
den höchsten Frauen-Führungs-Quotienten mit 0,85 (Stand 2014).  
Alsleben empfiehlt ferner, bestehende Frauen- und Familienfördermaßnahmen in der Bun-
desverwaltung zu evaluieren und ein Controlling vorzunehmen, dessen Ergebnisse regelmä-
ßig transparent dargestellt werden.  
Das BMFSFJ hat im Jahr 2010 den Erfahrungs- und Gremienbericht „Gleichstellung in der 
Bundesverwaltung“ herausgegeben. Demnach waren im Jahr 2009 23 Prozent der Leitungs-
positionen in einer obersten Bundesbehörde mit Frauen besetzt (bei einem Frauenanteil von 
49 Prozent an der Gesamtbeschäftigung), ebenfalls bei 23 Prozent lag der Frauenanteil in 
Leitungsfunktion in einer nachgeordneten Bundesbehörde (bei 34 Prozent Frauenanteil an 
der Gesamtbeschäftigung) und 34 Prozent betrug der Anteil im mittelbaren Bundesdienst 
(bei einem Frauenanteil von 65 Prozent an der Gesamtbeschäftigung) (BMFSFJ 2010b: 30).  
Auf Basis der ermittelten Zahlen zu den Beschäftigten in der Bundesverwaltung und der Ver-
teilung von Männern und Frauen in eingesetzten Gremien der Ministerien wird resümiert, 
                                                     
3 www.kienbaum.de/desktopdefault.aspx/tabid-68/149_read-1260/148_read-194/ 




dass noch einiges zu tun sei. Zu den Schlussfolgerungen zählt u.a. die Erforderlichkeit der 
Gleichstellungsstatistik sowie der Erhöhung der Transparenz von Entwicklungen durch eine 
jährliche Auswertung von Kernindikatoren (BMFSFJ 2010b). 
 
Frauen in Führung in der Wissenschaft (als Teilbereich des öffentlichen Sektors) 
Für die Wissenschaft als spezifischen Teilbereich des öffentlichen Sektors existiert eine Viel-
zahl an Studien, die sich mit Chancen und Herausforderungen in der Wissenschaft aus Per-
spektive von Postdocs sowie retrospektiv aus Sicht von Professorinnen befassen. Die Studien 
variieren dabei nach Fächern. Besonders der MINT-Bereich4, der innerhalb der Wissenschaft 
einen besonders geringen Frauenanteil aufweiset, ist stark beforscht. Zu den umfassend 
entwickelten Handlungsempfehlungen in der Wissenschaft sind bereits einige Evaluierungs-
studien durchgeführt bzw. Handreichungen für spezifische Angebote wie Mentoring-
Programme entwickelt worden (vgl. exemplarisch Magg-Schwarzbäcker 2014). 
Studien zu Frauen in der Wissenschaft sind verstärkt in den vergangenen zwanzig Jahren 
erschienen. Hierbei werden unterschiedliche Arten von Herausforderungen für Frauen auf 
dem Weg zur Professur unterschieden: auf individueller Ebene werden als Hemmnisse die 
frauenspezifischen Karriereverläufe und die – im Vergleich zu Männern – abweichende Prio-
ritätensetzung bei der Work-Life Balance identifiziert: So sind Karriereverläufe von Wissen-
schaftlerinnen – im Vergleich zu ihren männlichen Pendants – u.a. durch eine geringere 
räumliche Mobilität (Krimmer/Zimmer 2003) und eine geringere Publikationstätigkeit (All-
mendinger 2005) geprägt. Work-Life Balance ist für Wissenschaftlerinnen stark mit der Ver-
einbarkeitsthematik verknüpft (Metz-Göckel et al. 2006) und dem Wunsch nach Familien-
gründung. Nicht ausreichend vorhandene Betreuungsstrukturen werden von den Wissen-
schaftlerinnen als problematisch angesehen. Dies verdeutlicht auch Hachmeister in einer 
CHE-Untersuchung. Diese zeigt, dass unzureichende Möglichkeiten zur Gestaltung der Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie von Hochschullehrenden und Postdocs als zentrale Karrier-
ehindernisse genannt werden (Hachmeister 2012). Zu den spezifisch strukturellen Heraus-
forderungen in der Wissenschaft zählt die Qualifizierungsphase und hier vor allem die oft 
geringe institutionelle Anbindung von Frauen (z.B. bedingt durch Stipendien, die überdurch-
                                                     
4 Die Abkürzung MINT steht für Mathematik, Informatik, Naturwissenschaf und Technik 




schnittlich von Frauen in der Wissenschaft eingeworben werden). Diese führt u.a. zu „coo-
ling out“-Prozessen5. Ebenfalls wirken sich Faktoren wie fehlende Transparenz bei Stellenbe-
setzungsverfahren, Unsicherheiten aufgrund kurzfristiger Verträge und persönliche Abhän-
gigkeiten nachteilig für Frauen im Wissenschaftssystem aus (Kirschbaum 2005;vgl. hierzu 
auch die identifizierten Karrierehemmnisse für weibliche Wissenschaftskarrieren bei Lind 
2004).  
Bezogen auf die identifizierten Hindernisse fokussieren die Handlungsempfehlungen inner-
halb der durchgeführten Studien primär auf zwei Ebenen: Die Universitäten werden aufge-
fordert, unterstützende Angebote zu etablieren, um passgenau Hilfestellungen zu geben, 
u.a. mittels der Einrichtung von Familienbüros, Dual-Career-Angeboten oder Mentoring-
Programmen für weibliche Studierende und Postdocs, Coachingangeboten, Weiterbildungs-
formaten etc. Zu Mentoring-Programmen in der Wissenschaft vgl. (Löther 2003). Zweiter 
Ansatzpunkt auf Organisationsebene ist die Reflexion und ggf. Änderung der spezifischen 
Wissenschaftskultur (Abbau von Abhängigkeiten, Unsicherheiten etc.). Hier gibt es derzeit 
auch Ansätze aus der Politik (u.a. zur Verbesserung der Arbeitssituation für den Mittelbau an 
deutschen Hochschulen). 
2 Bestandsaufnahme Frauen in Führung in der Privatwirtschaft 
Verstärkt ab Ende der 2000er Jahre mit Aufkommen der medialen Debatte um die Frau-
enquote (ausgelöst durch den Vorstoß der Deutschen Telekom 2010) sind zahlreiche 
Studien zur (Unter-)Repräsentanz von Frauen in Führung in der Privatwirtschaft erschie-
nen. Die Studien sind dabei von unterschiedlichen Forschungsinstitutionen durchgeführt 
worden (DIW, IAB, KIT, z.T. finanziert durch das BMFSFJ). Dem DIW kommt hierbei eine 
exponierte Rolle zu. Das Institut gibt seit 2006 regelmäßig das Managerinnen-Barometer 
heraus. Auch den Studien der Hoppenstedt-Unternehmensberatung wird große Bedeu-
tung zugemessen (Boes et al. 2014), sie basieren auf einer umfangreichen Datenbank 
und differenzieren nach Sektoren. Hervorzuheben ist zudem die BMFSFJ-geförderte 
Studie von Wippermann, diese bezieht als eine von wenigen die Rolle von Personalbera-
terInnen in die Studie ein und bestimmt deren Wirkungsmacht via Experteninterviews 
(BMFSFJ 2010a). Bei den Studien zu „Frauen in Führung“ in der Privatwirtschaft handelt 
es sich einerseits um Längsschnittstudien zur Ermittlung von Zahlen zur Unterrepräsen-
                                                     
5 Unter Bezugnahme auf Inken Lind (2006: 8) und Allmendinger et al. (1999: 211) erklärt Heike Kahlert „cooling-
out“-Prozesse in der Wissenschaft als die Abkehr von Frauen und Männern von ihrem beruflichen Ziel durch 
Demotivation oder die Wahrnehmung, nicht gewollt zu sein. Konkret werden diese Einstellungen z.B. durch 
fehlende inhaltliche Absprachen, Rückmeldungen oder unkonkrete Berufsvorstellungen (Kahlert 2011: 115) 




tanz, andererseits fokussieren zahlreiche Studien auf die Ermittlung von strukturellen 
und organisationsspezifischen Erklärungsfaktoren für Unterrepräsentanz.  
 
Eine Bestandsaufnahme von Frauen in Führungspositionen in der Wirtschaft mit einem Fo-
kus auf organisatorischen Erfolgsfaktoren und individuelle Potentiale haben 2010 Lindstädt 
und Wolff (Karlsruher Institut für Technologie – KIT) aus wirtschaftswissenschaftlicher Per-
spektive durchgeführt. Zentrales Ergebnis der Studie ist u.a., dass Unternehmen zwar über 
ein vielfältiges Set an personalpolitischen Instrumenten verfügen, die signifikante Erhöhung 
des Frauenanteils in Führung jedoch ausbleibt. Um den Status quo zu ändern, sehen die Au-
toren sowohl die Politik als auch die Unternehmen selbst in der Pflicht. Ein großer Teil ihrer 
Forderungen an die Politik ist mit der Verabschiedung der Frauenquote6 am 6. März 2015 
bereits Realität geworden, u.a. die Einforderung von Berichterstattung und Zielvorgaben. 
Den Unternehmen raten sie, ihre Organisationskulturen „inklusive der traditionellen Vorstel-
lung von Linienkarrieren [...] zu ändern“ (Lindstädt/Wolff 2010).  
Die Situation von Frauen an der Spitze in Betrieben und im öffentlichen Dienst haben auch 
Kleinert, Kohaut, Brader und Lewerenz untersucht. Die auf Mikrozensus und IAB-
Betriebspanel basierende Studie von 2007 ist nach Autorinnenangaben die einzige repräsen-
tative Betriebserhebung in Deutschland, die Betriebe ab einem sozialversicherungspflichti-
gen Beschäftigten erfasst (Kleinert et al. 2007: 137).7 Die Studie kommt zu dem Ergebnis, 
dass sich die Arbeitsbedingungen und Lebenslagen männlicher und weiblicher Führungskräf-
te erheblich unterscheiden (Kleinert et al. 2007). Die Autorinnen setzen mit ihren Empfeh-
lungen ebenfalls an zwei Hebeln an: einerseits bei den Betrieben, wo sie eine systematische 
Nachwuchsförderung einfordern und andererseits bei der Politik. Diese fordern sie auf, bes-
sere Angebote der Kinderbetreuung zu ermöglichen.  
Das DIW Berlin untersucht seit 2006 regelmäßig den Anteil von Frauen in Aufsichtsräten 
(bzw. Verwaltungsräten) und Vorständen (bzw. Geschäftsführungen) und veröffentlicht dazu 
regelmäßig das Managerinnen-Barometer. Das Deutsche Institut für Wirtschaftsforschung 
                                                     
6 Mit der Frauenquote ist das „Gesetz für die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Männern in Führungs-
positionen in der Privatwirtschaft und im öffentlichen Dienst“ gemeint. 
7 Als bundesweite Betriebsbefragung wird das IAB-Betriebspanel seit 1993 jährlich vom Institut für Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) durchgeführt. Im Rahmen des Betriebspanels 2004 sind ca. 12.700 privatwirt-
schaftliche Betriebe und rund 3.000 Betriebe des öffentlichen Sektors befragt worden (Kleinert 2007: 21). 




formuliert fünf zentrale Maßnahmen, um den Frauenanteil in Führungspositionen zu erhö-
hen, die nach eigenen Angaben nur z.T. im Gesetzesentwurf zur Frauenquote aufgenommen 
worden sind (Holst/Kirsch 2015).8 Holst und Wiemer haben zudem 2010 einen Beitrag zur 
Unterrepräsentanz von Frauen in Spitzengremien privater Unternehmen herausgegeben, in 
dem sie Erklärungsansätze entwickeln. Ausgangsthese der Studie ist, dass in den Vorständen 
der größten privaten Unternehmen in Deutschland eine männliche Monokultur bestehe, die 
Situation in Aufsichtsräten jedoch dadurch positiver sei, dass Arbeitnehmervertretungen 
rund dreimal so häufig wie die Kapitalseite Frauen in das Gremium entsendeten. Ihr Ansatz-
punkt ist, dass die Literatur i.d.R. strukturelle und ideologische Barrieren als Ursachen für 
Unterrepräsentanz diskutiere. Sie plädieren jedoch auf Grundlage der Studie dafür, dass eine 
Erhöhung der Frauenanteile in Führungspositionen der Privatwirtschaft unbedingt die Un-
terstützung der obersten (männlichen) Führungsebene in Unternehmen benötige 
(Holst/Wiemer 2010). 
Das Managerinnen-Barometer 2015 kommt zu dem Ergebnis, dass Vorstände und Aufsichts-
räte „Männerdomänen“ blieben. Der Anteil der Frauen in den Vorständen der 200 umsatz-
stärksten Unternehmen lag 2014 bei 5,4 Prozent (2006 lag ihr Anteil bei 1,2 Prozent), bei den 
Aufsichtsräten lag der Frauenanteil bei 18 Prozent, bei den DAX-30-Unternehmen sogar bei 
25 Prozent (Holst/Kirsch 2015). 
Wippermann (Sinus-Institut) untersucht in einer vom BMFSFJ in Auftrag gegebenen Studie 
die Einstellung von Führungskräften in privatwirtschaftlichen Unternehmen zu „Frauen in 
Führung“ sowie zu politischen Maßnahmen für eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen 
und Männern in Führungspositionen (BMFSFJ 2010a). Die Studie kommt zu zwei zentralen 
Ergebnissen: Zunächst wird dargestellt, dass männliche Führungskräfte gegenüber Frauen 
massive informelle – kulturell geprägte – Einstellungen verfolgen. Hierbei werden drei vor-
herrschende Mentalitätsmuster unterschieden: konservative Exklusion, emanzipierte 
Grundhaltung, radikaler Individualismus. Zweitens zeigt die Studie, dass Männer und Frauen 
                                                     
8 Folgende fünf Maßnahmen werden vorgeschlagen: a) Definition der Erhöhung des Frauenanteils als Unter-
nehmensziel, b) Einbezug höherer Führungsebenen, u.a. für effizientes Controlling und für die Einführung von 
Anreizen und Sanktionen bei der Umsetzung, c) Umsetzung von Transparenz bei Einstellungsverfahren, d) In-
fragestellung der aus traditionellen Lebenswirklichkeiten von männlichen Beschäftigten abgeleiteten Werten, 
Normen und betrieblichen Strukturen, e) Öffnung der Unternehmenskultur für Frauen (Abbau von Geschlech-
terklischees) (Holst/Kirsch 2015).  




in Führung eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen in Führung als notwendig erachten 
(BMFSFJ 2010a: 8-10). Sie stimmen gleichsam darin überein, dass sich diese von allein jedoch 
nicht realisieren lasse. Die Studie thematisiert als eine von wenigen Studien die Wirkmacht 
von PersonalberaterInnen in Deutschland (im Untersuchungsjahr wurden laut Studie 45.000 
Berateraufträge vergeben). Zentrale Erkenntnis aus den Experteninterviews ist, dass sowohl 
konservativ-etablierte, als auch progressive PersonalberaterInnen in dem Feld tätig seien 
(BMFSFJ 2010a: 52). Die Studie spricht sich für Handlungsempfehlungen aus, die auf mitei-
nander verknüpfte Maßnahmen zielen wie „betriebsinterne Mentoring-Programme, betrieb-
liche Zielvereinbarungen, die Aufnahme von Gleichstellungsaspekten in die Geschäftsbe-
richtspflicht sowie ein modernes Personalmanagement, das a) die unterschiedlichen Poten-
ziale und Bedürfnisse von Frauen und Männern in Führungspositionen berücksichtigt; b) 
Quereinstiege und Durchlässigkeit zwischen den Branchen fördert; c) geeignete Frauen zu 
Karrieresprüngen ermutigt“ (BMFSFJ 2010a: 9). 
Die Bedeutung von Unternehmenskultur für Karrierechancen von Frauen untersuchen Kaiser 
et al. 2012). Die vom BMFSFJ geförderte Fraunhofer-Studie identifiziert auf Grundlage von 
neun Unternehmen und über 200 geführten Interviews vier idealtypische Kulturmuster – 
basierend auf den analysierten Unternehmen: a) offene Hochleistungskultur (extreme Leis-
tungsorientierung), b) konformistische Formalkultur (starke informelle Verhaltensnormen), 
c) konservative Ausschlusskultur (traditionalistisch und konservativ/männerdominiert), d) 
veränderungsorientierte Bewahrungskultur (Ambivalenz zwischen Innovationsorientierung 
und konservativer Wertehaltung). Die Autorinnen kommen zu dem Ergebnis, dass Einzel-
maßnahmen wie z.B. zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben oder Maßnahmen zur 
Kompetenzentwicklung von angehenden Führungskräften (z.B. Mentoring-Programme) nicht 
ausreichend seien, Karrierebrüche zu vermeiden. Sie geben keine unternehmensübergrei-
fenden Handlungsempfehlungen, sondern empfehlen den Unternehmen einen individuellen 
Kulturwandel einzuleiten, der „die spezifischen Rahmenbedingungen und Herausforderun-
gen des jeweiligen Kulturmusters berücksichtig[t]“ (Kaiser et al. 2012: 57).  
Die erste vergleichend angelegte Studie zu Führung, Zusammenarbeit und Vergütung im 
mittleren Management hat Bischoff im Jahr 1986 durchgeführt. Unerwartetes Ergebnis war 
damals, dass Frauen im direkten Vergleich deutlich weniger verdienten als ihre männlichen 
Kollegen. Es folgten weitere Studien 1991, 1998 und 2003. Die jüngste Studie ist von 2010 




(n=369). Hier wird resümiert, dass das von Frauen seit 1986 am häufigsten genannte Karrier-
ehemmnis weiterhin die ihnen entgegengebrachten Vorurteile seien (Bischoff 2010). 
Karrierebedingungen von Frauen in Wirtschaft und Wissenschaft hat das Verbundprojekt 
„Frauen in Karriere – Chancen und Risiken für Frauen in modernen Unternehmen“ des Insti-
tuts für Sozialwissenschaftliche Forschung München und der Universität Erlangen-Nürnberg 
erforscht – gefördert durch das BMBF (Boes et al. 2014). In drei Untersuchungswellen hat 
das Projekt im Zeitraum zwischen April 2009 und Juni 2013 zusammen 23 Fallstudienerhe-
bungen mit 325 Expertengesprächen und Tiefeninterviews durchgeführt. Gegenstand der 
ersten beiden Wellen bildete der Karrieremechanismus der Unternehmen (objektive Karrie-
restrukturen und deren Veränderung). In der dritten Welle befassten sich die Wissenschaft-
lerInnen im Gegenstromverfahren mit der subjektiven Seite. Sie untersuchten die individuel-
len Karrierestrategien der Beschäftigten. Dabei stützten sie sich auf eine vergleichende Ana-
lyse der Vorgehensweisen von Männern und Frauen. Aus dem letzten Schritt ist ein Sam-
melband hervorgegangen, der die Gespräche mit den erfolgreichen Führungskräften in den 
Mittelpunkt stellt. Die AutorInnen der Studie sehen einen „historischen Möglichkeitsraum“ 
(Boes et al. 2014: 13), was die Verbesserung der Situation von Frauen in Führung angeht, 
betonen jedoch gleichzeitig, dass es keinen Automatismus für Geschlechtergerechtigkeit 
gebe (Boes et al. 2014: 160). Handlungsempfehlungen werden jeweils ausgehend von den 
für die Fallstudien ausgewählten Unternehmen entwickelt.  
Die fortlaufenden Hoppenstedt-Studien (der Hoppenstedt Firmeninformationen GmbH und 
der Hochschule Osnabrück) fokussieren auf Frauen im mittleren und Top-Management in 
ganz Deutschland. Sie basieren auf der Datenbank Frauen im Management (FiM) und umfas-
sen einen Datenbestand der 200.000 größten und bedeutendsten Unternehmen in Deutsch-
land. Die Hoppenstedt-Studie von 2012 bezog sich u.a. auf 132.000 Frauen im Top- und Mit-
telmanagement (Schwarze et al. 2012). 
Speziell die Führung im Mittelstand beleuchtet eine von der Commerzbank bei TNS Infratest 
in Auftrag gegebene Studie. Diese kommt u.a. zum Ergebnis, dass Frauen in der Führung mit-
telständischer Unternehmen besser vertreten sind als in den Vorstandsetagen von Großun-
ternehmen – „selbst im gehobenen Mittelstand ist fast jede fünfte Führungskraft an der 
Spitze eine Frau“ (Commerzbank 2011). 




Die Repräsentanz von Frauen in Führungspositionen in Ost und West untersucht Kleinert. Sie 
resümiert, dass ostdeutsche Frauen insbesondere im öffentlichen Dienst im letzten Jahr-
zehnt deutlich stärker an Führungspositionen beteiligt waren als westdeutsche. Dies führt 
sie u.a. darauf zurück, dass Frauen in Ostdeutschland nicht so oft in Teilzeit gehen und weni-
ger ihre Erwerbstätigkeit unterbrechen als Frauen in Westdeutschland (Kleinert 2011).  
Die BMFSFJ-Studie „Managerinnen50plus“ – durchgeführt unter der wissenschaftlichen Lei-
tung von Christiane Funken, Institut für Soziologie der TU Berlin – basiert auf der These, dass 
Top-Managerinnen ab 45 Jahren zunehmend aus ihrem Beruf gehen, da sie frustriert seien. 
Die Studie stellt u.a. fest, a) dass nur wenige weibliche Führungskräfte innerhalb der zweiten 
Hälfte ihres Karrierewegs für nächste berufliche Schritte gefördert worden seien, b) dass die 
Karriere häufig erstmals in der Lebensmitte und auf hohem Niveau stagniere und c) dass die 
Zufriedenheit der Frauen mit ihrer beruflichen Situation mit zunehmendem Alter sinke. Die 
Studie identifiziert drei Reaktionstypen bei den interviewten Frauen: „Kampf um Anerken-
nung“, „innere Kündigung“, „Ausstieg“ (BMFSFJ 2011). 
Die Studie „Die Kunst des Aufstiegs“ von (Henn 2012) widmet sich aus psychologischer Per-
spektive den Persönlichkeitsmerkmalen weiblicher Führungskräfte. Henn fokussiert dabei 
auf die Führungskompetenz von Frauen. 
Untersuchungen zu „Frauen in Führung“ im weltweiten Vergleich bzw. zum ökonomischen 
Mehrwert von Frauen in Führung für Unternehmen liefert u.a. (McKinsey & Company 2010). 
Die Studie identifiziert zwei Stellschrauben für Veränderung: die Unterstützung des Vorge-
setzten bzw. der Vorgesetzten und Programme zur persönlichen Entwicklung von Frauen. 
„Although everybody agrees that there is no magic formula for success, according to this 
study, CEO commitment and women’s individual development programs stand at the heart 
of any effective gender-diversity” (McKinsey & Company 2010: 19). 
3 Bestandsaufnahme Frauen in Führung im NPO-Sektor  
Studien, die Aussagen zum gesamten Sektor machen, existieren nicht. Vielmehr liegen 
solche vor, die auf bestimmte Bereiche bzw. Organisationen des Dritten Sektors einge-
hen. Bereits gut beforscht ist der Bereich Frauen in der Sozialen Arbeit (u.a. Thole 2012; 
Botzum 2014). Mehrfach sind zudem gerade in jüngster Zeit Studien von den NPOs 
selbst in Auftrag gegeben worden, die über die Situation von Frauen in der eigenen Or-
ganisation Aufschluss geben sollen (vgl. Caritas und Diakonie).   




Zur Situation von Frauen, die hauptamtlich in Führungspositionen in Nonprofit-
Organisationen tätig sind, liegen bislang keine Studien vor, die auf den gesamten Sektor fo-
kussieren. Ehrenamtliche Führungsfrauen werden hingegen mehrfach beforscht: Krüger 
(2007) untersucht in ihrer Dissertation Geschlechterdifferenzen im ehrenamtlichen Engage-
ment. Combrink (2004) und Hartmann-Tews/Combrink (2005) befassen sich in ihren Studien 
speziell mit weiblichen Führungskräften in Sportorganisationen. Die Studie „Die vergessene 
Elite“ von Beher et al. (2006) widmet sich primär Herausforderungen für ehrenamtliche und 
hauptamtliche Funktionsträger in ihrer Tätigkeit (Aufgabenverständnis, Rekrutierungswege, 
Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf) – und differenziert dabei auch nach Geschlecht. 
Auf Grundlage der an der Studie beteiligten Organisationen ergibt sich das Bild, dass Füh-
rungspositionen im Nonprofit-Sektor (sowohl im Haupt-, als auch im Ehrenamt) stärker von 
Männern wahrgenommen werden (Beher et al. 2006). Diese Tatsache ist eng gekoppelt mit 
der Beschäftigungssituation in Nonprofit-Organisationen. Demnach arbeiten Frauen eher 
Teilzeit und Männer eher Vollzeit im NPO-Sektor. Vgl. aktuelle Daten zur Beschäftigungssitu-
ation auf Grundlage der WZB-Organisationsbefragung von 2011/2012 (Priller/Schmeißer 
2013).  
Einige aktuelle Studien evaluieren die Situation von Frauen in Führungspositionen in Wohl-
fahrtsverbänden bzw. in den von Organisationen selbst aufgelegten Qualifizierungspro-
grammen. So haben im Auftrag des Deutschen Caritasverbands (Kricheldorff et al. 2014) Er-
folgsfaktoren und Herausforderungen von Frauen in Führungspositionen der Caritas unter-
sucht (42 Interviews – soziodemographische Paare und Onlinebefragung mit n=329). Die 
Studie geht insgesamt von 800 Führungsfrauen in der Caritas aus. Zu den zentralen Ergebnis-
sen der Arbeit zählt u.a., dass Frauen spät – und i.d.R. auf Anfrage – in Führungspositionen 
gelangen. Sie empfehlen u.a. Lebensläufe genderspezifisch zu lesen und in diesem Kontext 
ehrenamtliches und hauptamtliches Engagement gleichrangig zu betrachten (Kricheldorff et 
al. 2014).   
Drews-Galle et al. (2014) haben das Qualifizierungsangebot „Frauen in Spitzenpositionen“ 
(Debora-Teilprojekt 2) evaluiert, welches sich an fachlich qualifizierte Frauen wendet, die in 
obere und oberste Führungspositionen innerhalb der Diakonie Württemberg aufrücken wol-
len. Dazu haben sie zwei Fokusgruppeninterviews mit je zehn Teilnehmerinnen geführt. Sie 
kommen zu dem Fazit, dass das Angebot bei den Frauen wichtige Kompetenzen fördert und 




dass Kompetenzvergewisserung zentral, jedoch nicht ausreichend sei, da sie nicht die Orga-
nisationskultur verändere (Drews-Galle et al. 2014). 
Darüber hinaus liegt eine Reihe von Studien zur geschlechtsspezifischen Verteilung von 
weiblichen und männlichen Beschäftigten in der Sozialen Arbeit vor (Thole 2012). Botzum 
analysiert in ihrer Dissertation hemmende und fördernde Faktoren für Führungsfrauen spe-
ziell in der Sozialen Arbeit – bezogen auf ihr Erreichen der Position im oberen Management. 
Ihre Basis bilden 12 Experteninterviews mit Führungsfrauen und Personalverantwortlichen. 
Die Arbeit entwickelt auf Grundlage der Empirie Erfolgsfaktoren für eine gelingende Karriere 
aus Perspektive der Frauen und der Organisation (Botzum 2014). Zu ihren Ergebnissen zählt 
u.a., dass Organisationsstrukturen in der Freien Wohlfahrtspflege von Männern geprägt sei-
en. Sie bringt in diesem Zusammenhang die Forderung nach einem „unternehmenskulturel-
len Wandel in der Führungsspitze“ ein (Botzum 2014: 156). Ebenso mit individuellen Auf-
stiegserfahrungen weiblicher Führungskräfte beschäftigt sich Müller. Sie untersucht Füh-
rungsfrauen in Spitzenpositionen der Sozialwirtschaft auf Basis von acht qualitativen Inter-
views (Müller 2014). Die Arbeit bietet einen umfassenden Forschungsstand zu Frauen in 
Führungspositionen mit der speziellen Perspektive der Sozialwirtschaft. Müller betont die 
besonderen Organisationskulturen des Bereichs mit ihren spezifischen strukturellen und 
normativen Anforderungen. Sie identifiziert insgesamt sieben förderliche Maßnahmen und 
zehn entscheidende Faktoren für den Aufstieg ( Müller 2014: 229).  
Im Politikfeld Sport lassen sich einige aktuellere Projektinitiativen von Landesverbänden 
identifizieren (u.a. finanziert vom DOSB), die das Ziel haben, die Zahl der Frauen in Füh-
rungspositionen im Sport zu erhöhen (s. Hamburg und NRW). Die Projekte setzen u.a. auf 
Coachingmaßnahmen für Frauen. Im Evaluationsbericht des Hamburger Sportbunds wird 
resümiert, dass das Interesse der Frauen an derartigen Angeboten hoch, dass Frauenförde-
rung jedoch erst ab einer gewissen Größe für einen Verein attraktiv sei (Hamburger Sport-
bund 2010). Bereits 2004 hat das BMFSFJ einige Studien zu ehrenamtlichen weiblichen Füh-
rungskräften gefördert (BMFSFJ 2004) – im Rahmen des Aktionsbündnisses zur Steigerung 
des Frauenanteils in den Führungspositionen des Sports.  
Karrieren in NGOs (Schwerpunkt Humanitäre Hilfe) untersucht Frantz  (2005). Konkret ste-
hen biografische Hintergründe der NGO-Beschäftigten, ihre Motivationen, Arbeitsbedingun-




gen und Karrierewege im Vordergrund, auf geschlechtsspezifische Besonderheiten im Karrie-
reverlauf der NGO-Funktionsträger wird weniger eingegangen. 
Aussagen zur Repräsentanz von Frauen in großen Spitzenverbänden bietet eine Kienbaum-
Studie von 2007. Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass Frauen mit einem Anteil von 23 
Prozent in Führungspositionen zwar deutlich unterrepräsentiert seien, dass sie jedoch be-
sonders gute Chancen auf Führungspositionen in karitativen, sozialen und politischen Ver-
bänden hätten. Hier läge ihr Anteil bei 29 bzw. 28 Prozent (Kienbaum Management Consul-
tants 2007). 
Mit der Vergütung ehrenamtlicher und hauptamtlicher Mitglieder von Stiftungsorganen be-
schäftigt sich Sandberg. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass „die Gehälter von Führungskräften 
in Stiftungen um bis zu 40 Prozent über dem Gehaltsniveau des öffentlichen Dienstes“ lie-
gen, dafür würden sie deutlich schlechter im Vergleich zu Führungskräften in Verbänden und 
in der Privatwirtschaft abschneiden (Sandberg 2014). Frauen sind nach Sandberg in den Stif-
tungsvorständen und -geschäftsführungen unterrepräsentiert (32,5 Prozent sind weiblich). 
Obgleich das Geschlecht der Entscheider bei der Gehaltsbemessung als nicht relevant einge-
stuft wird, stellt die Studie fest, dass Frauen in Führungsposition in Stiftungen schlechter 
bezahlt seien als Männer mit vergleichbarer Qualifikation und vergleichbarer Position. Der 
gender pay gap wird bei Stiftungen auf 23,5 Prozent beziffert, in der Privatwirtschaft auf 27 
Prozent (Sandberg 2014: 12). 
4 Erklärungsansätze zur Unterrepräsentanz und Handlungsempfehlungen – über Sekto-
rengrenzen hinweg  
Nachfolgend werden die im Literaturbericht identifizierten hemmenden Faktoren zur Erklä-
rung von Unterrepräsentanz in drei Typen differenziert: ideologische, strukturelle und indi-
viduelle Faktoren. Diese Differenzierung hat den Zweck zu eruieren, auf welcher Ebene (ak-
teurs- oder institutionsorientiert) aktuelle Studien ansetzen, um Unterrepräsentanz von 








Tabelle 1: Faktoren zur Erklärung von Unterrepräsentanz  
Faktoren  Erklärung, Beispiele 
ideologische (kulturelle) Faktoren - Verhaltenserwartungen und -bewertungen (Ste-
reotype), vgl. Holst/Wiemer (2010) 
strukturelle Faktoren  Faktoren, die in Strukturbesonderheiten der jew. Or-
ganisation bzw. des Kontexts liegen u.a. Holst/Wiemer 
(2010): 
- Auswahlprozesse 
- Rolle von informellen Netzwerken (old boys net-
works) 
- Möglichkeit der Vereinbarkeit von Karriere und 
Beruf (lokale Betreuungsmöglichkeiten)  
individuelle Faktoren Faktoren, die in der Person liegen  
- Führungskompetenz (Henn 2012) 
Quelle: eigene Darstellung 
 
Anknüpfend an die Erklärungsansätze von Unterrepräsentanz werden nachfolgend die aus 
den vorgestellten Studien identifizierten Handlungsempfehlungen über die einzelnen Sekto-
ren hinweg nach Adressaten differenziert (Politik und die jeweilige Organisation) dargestellt.  
Hier kann festgestellt werden, dass sich das Gros an Empfehlungen an die jeweilige Organi-
sation selbst richten. Vorgeschlagene Maßnahmen fokussieren vor allem auf zwei Bereiche: 
Das Controlling der Organisation (Einforderung von Controlling-Strukturen und definierten 
Zielen zur Erhöhung von Frauenanteilen) und der Bereich der Personalentwicklung und Ver-
einbarkeit. Gerade die neueren Studien rekurrieren zudem direkt auf das Thema Organisati-
onskultur. Oftmals wird nicht konkret ausdifferenziert, was genau unter der Organisations-
kultur gemeint ist, vielmehr werden Beispiele genannt, wie etwa das Aufbrechen traditionel-
ler Verhaltensweisen etc. Auch die in den Feldern 1 und 2 genannten Faktoren können als 
Teil der Unternehmenskultur verstanden werden. Da die hier genannten Maßnahmen je-
doch vielfach exponiert von den untersuchten Studien aus den Sektoren Privatwirtschaft, 
öffentlichen und Nonprofit-Sektor aufgeführt worden sind, wird dies als Hinweis darauf ge-
sehen, dass diesen Maßnahmen eine besondere Bedeutung zugeschrieben wird, so dass sie 
separat aufgeführt werden. 
 




Tabelle 2: Forderungen an Politik und Organisationen 














städt/Wolff 2010: 84) (s. 
Frauenquote) 
- Optimierung des Kinder-
betreuungsangebots 
(Kleinert et al. 2007) 
 








gien und Maßnahmen der 
Ermöglichung von Vereinbar-
keit von Privatleben und Fa-
milie auf den Prüfstand stel-
len 
Bereich 3 
Organisationskultur auf den 
Prüfstand stellen 
- Einführung von Control-
ling-Strukturen in der Or-
ganisation einschließlich 
der Formulierung von 
Zielvorgaben (Schimeta 
2012) + transparente Ver-
öffentlichung der Ergeb-
nisse (Alsleben 2012; BMFSFJ 
2010b)  
- Einführung betrieblicher 
Zielvereinbarungen 
(BMFSFJ 2010a) 
- Einführung von Anrei-
zen/Sanktionen bei der 
Umsetzung (Holst/Kirsch 
2015) 
- Einführung eines Frauen-
Führungs-Quotienten (Als-
- Überdenken von Linien-
karrieren (Lindstädt/Wolff 
2010) 
- Genderspezifisches Lesen 
von Lebensläufen (Krichel-
dorff et al. 2014) 
- mehr Transparenz bei 
Einstellungsverfahren 
(Holst/Kirsch 2015) 






et al. 2007) 
- Etablierung eingeführter 
Personalentwicklungs-
- Unternehmenskultureller 
Wandel in der Führungs-
spitze in Bezug auf männ-
lich geprägte Strukturen 
(Botzum 2014) 
- Unterstützung des Vor-




McKinsey & Company 2010) 
- Reflektion der Organisa-
tionskultur (z.B. Meeting-
zeiten) (Lindstädt/Wolff 
2010; Holst/Kirsch 2015; Kai-
ser et al. 2012) 
 
 




leben 2012) maßnahmen bzw. Einfüh-
rung eines modernen 
Personalmanagements 
(BMFSFJ 2010a) und hier 
speziell von Mentoring-
Programmen (Löther 2003) 
bzw. Überprüfung bishe-
riger Frauenfördermaß-
nahmen (Alsleben 2012;  
McKinsey & Company 2010) 
- Empowerment von Frau-
en für nächste Karriere-
schritte (BMFSFJ 2010a) 
- Überprüfung der Kinder-
betreuungsangebote in 
der Organisation (Alsleben 
2012) 
Quelle: eigene Darstellung 
5 Fazit  
Der vorliegende Literaturbericht zeigt auf, in welchen Facetten das Thema „Frauen in Füh-
rung“ im öffentlichen, privaten und Nonprofit-Sektor in Deutschland aktuell beforscht wird. 
Zunächst kann resümiert werden, dass die Dichte der Studien pro Sektor jeweils variieren. 
In der Privatwirtschaft hat die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema „Frau-
en in Führung“ und hier konkret mit der Unterrepräsentanz von Frauen in Vorständen und 
Aufsichtsräten innerhalb der letzten Jahre – im Zuge der medialen Diskussion um die Frau-
enquote – deutlich zugenommen. Parallel dazu sind auch zum Thema „Frauen im öffentli-
chen Sektor“ einige breiter angelegte Studien erschienen, die einen Vergleich der Situation 
von Frauen in beiden Sektoren erlauben. 
Forschung zum Thema „Frauen im NPO-Sektor“ konzentriert sich bislang vor allem auf ein-
zelne Teilsektoren bzw. spezifische Tätigkeitsbereiche von Organisationen. So kann das Feld 
der Sozialen Arbeit bereits als gut beforscht eingeordnet werden. Für den Bereich der sozia-
len Dienste sind gerade in jüngster Zeit einige Evaluierungsstudien von in diesem Feld täti-
gen Organisationen in Auftrag gegeben worden. Im Bereich des Sports lassen sich einige Ini-




tiativen von Landesverbänden zur Gewinnung von Frauen in Führungspositionen identifizie-
ren.  
Über die Sektoren hinweg kann für die angeführten Studien festgestellt werden, dass diese 
nicht ausschließlich auf Erklärungsansätze von Unterrepräsentanz fokussieren, die an der 
Person selbst ansetzen, sondern zu einem Großteil strukturellen Erklärungsansätzen nach-
gehen (z.B. fehlende Betreuungsangebote in Behörden genauso wie in der Privatwirtschaft 
oder in den Wohlfahrtsverbänden). Daraus resultierende Handlungsempfehlungen zielen 
ergo nicht nur auf die Implementierung einzelner Maßnahmen (z.B. auf die Einführung von 
Mentoring-Programmen), sondern auch auf das Überdenken gegebener Strukturen bzw. 
Organisationskulturen und auf vorherrschende Verhaltensweisen innerhalb der Organisati-
on. Da in diesem Kontext auch das Personalmanagement als Stellschraube der Veränderung 
wahrgenommen wird, werden auch Personalverantwortliche in einigen aktuellen Interview-
Studien in das Sample integriert.   
Die aus den Studien resultierenden Handlungsempfehlungen lassen sich nach zwei Adressa-
tengruppen differenzieren: die Politik und die Organisationen selbst. Ferner lassen sich die 
Empfehlungen holzschnittartig in drei Typen ausdifferenzieren. Es werden Maßnahmen ge-
fordert, die auf den Bereich Controlling (Einführung von Controllingstrukturen und Definition 
von Zielvorgaben), den Bereich der Personalentwicklung (Qualifizierungsmaßnahmen, Rek-
rutierungsstrategien) und den Bereich Organisationskultur allgemein abzielen, wobei die 
Bereiche sich nicht trennscharf voneinander abgrenzen lassen. Dies liegt u.a. daran, dass auf 
den Begriff der Organisationskultur überwiegend nur in Ansätzen eingegangen wird. Es 
bleibt die Frage, welche Rolle diese bei der Karriererealisierung von Frauen in Nonprofit-
Organisationen hat und welche Faktoren eine Organisationskultur ausmacht. Hier besteht 
weiterer Forschungsbedarf.  
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